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АНОТАЦІЯ. У статті наводяться результати і висновки проведено-
го автором дослідження, у якому виявлені основні тенденції, зав-
дання, підходи (практики) та ефективність їх використання у сфе-
рі управління персоналом у процесі організаційних змін в україн-
ських організаціях.
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АННОТАЦИЯ. В статье приводятся результаты и выводы прове-
денного автором исследования, в котором выявлены основные
тенденции, задания, подходы (практики) и эффективность их ис-
пользования в сфере управления персоналом в процессе органи-
зационных изменений в украинских организациях.
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ANNOTATION. Results over and conclusions of the research, in which
found out basic tendencies, tasks, approaches (practices) and effi-
ciency of their use, in the field of management a personnel in the pro-
cess of organizational changes in Ukrainian organizations, conducted
an author are brought in the article.
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proaches (practices), organizational changes.
Постановка проблеми. У процесі функціонування організа-
цій у конкурентному середовищі небагато з них здатні своєчасно
адаптуватися до безперервних змін зовнішнього середовища. У
таких випадках невідповідності сформованої організаційної струк-
тури та системи управління реальним потребам стають сферою
управління організаційними змінами, які можуть стосуватися
будь-якого елементу, підсистеми і комунікацій між ними.
Як показує практика, найчастіше зміни системи управління
торкаються інформаційної підтримки процесів розробки і реалі-
зації рішень, набору типових процедур бізнесу для вирішення по-
ставлених завдань і системи активізації персоналу організації.
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Оптимізація даних складових є основним напрямом удоскона-
лення системи управління в процесі адаптації до змін зовнішньо-
го середовища.
Виходячи з викладеного вище та з урахуванням важливої тен-
денції сучасної теорії і практики управління, що торкається під-
вищеної уваги до персоналу як ключовому ресурсу для стабіль-
ного й довгострокового розвитку організації в конкурентному
середовищі, завдання управління змінами трансформуються, на
наш погляд, у завдання управління персоналом.
У зв’язку з цим особливий інтерес викликає питання про те,
які підходи до управління персоналом в період організаційних
змін використовують українські організації/компанії і які з них
найбільш ефективні. У 2012 р. нами було проведено дослідження
«Система управління персоналом в українських організаціях у
процесі організаційних змін: специфіка змісту і процесу впрова-
дження, ефективність використання», в якому значна увага була
приділена вивченню особливостей управління персоналом в цей
період. У даній статті представлені деякі результати і висновки з
проведеного дослідження.
Аналіз останніх джерел чи публікацій. Проаналізована літе-
ратура і досвід практиків свідчать про те, що саме з персоналом
пов’язана безліч проблем в процесі розвитку організації та необ-
хідних для цього організаційних змін, оскільки компетентність,
свідомість і поведінку персоналу змінити набагато складніше,
ніж основні засоби, виробничі та управлінські технології або ор-
ганізаційну структуру (Андрєєва Т. Е. [1]; Хентце Й., Каммель А.
[6]; Kotter, J. P., Schlesinger, L. A. [8]; Sevier R. [9]). У вітчизняній
спеціалізованій періодиці та фундаментальних наукових працях
тематика опору персоналу змінам — одна з самих обговорюва-
них, що свідчить про те, наскільки актуальне дане питання як для
керівників українських організацій, так й для науковців (Діденко
Н. В. [2]; Скібіцька Л. І. [3]; Кириченко В. [4]; Петрова І. Л. [5],
Шершньова З. Є. [7] й ін.).
Тому метою даної статті в рамках проведеного нами емпірич-
ного дослідження є вивчення основних тенденцій і завдань
(практик) управління персоналом в період організаційних змін в
українських організаціях/компаніях, зокрема специфіки змісту
цих змін, процесу впровадження та ефективності їх використан-
ня. Політика у сфері управління персоналом розглядається при
цьому як один з аспектів процесу впровадження змін, проте, в
даній статті ми зупинимося саме на результатах досягнення по-
ставленої мети.
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Виклад основного матеріалу дослідження. У цілях вивчення
підходів до управління персоналом у процесі змін в українських
організаціях ми склали перелік пріоритетних завдань у сфері
управління персоналом: оцінювання персоналу; атестація персо-
налу; пошук нових працівників ззовні; пошук лідерів усередині
організації/компанії; виведення «зайвих» працівників; специфіч-
не навчання; універсальне навчання; розвиток команди; розвиток
внутрішніх комунікацій; допомога в подоланні стресу; адаптація
персоналу; розробка нових систем винагороди.
Наведений перелік сформовано на основі аналізу спеціалізо-
ваної літератури, у тому числі різних теорій організаційних змін і
наслідків, що випливають з них для управління персоналом у да-
ний період. З точки зору розвитку у персоналу гнучкості мислен-
ня і здатності приймати самостійні рішення у процесі організа-
ційних змін найбільш актуальне, на нашу думку, таке завдання
управління персоналом, як універсальне навчання, оскільки саме
воно відповідає цілям розвитку персоналу у рамках сучасних мо-
делей теорій організаційних змін. З точки зору розвитку у персо-
налу організації здібностей до змін (динамічних здібностей) вва-
жаємо актуальними такі завдання управління персоналом з наве-
деного вище переліку: розвиток внутрішніх комунікацій, пошук
лідерів усередині організації/компанії, розвиток команди, оціню-
вання персоналу, адаптація персоналу і допомога в подоланні
стресу.
Враховуючи характеристики ситуаційної моделі організацій-
них змін австралійських авторів Стейс Д. і Данфі Д. [10], завдан-
ня дослідників у рамках цієї моделі — встановити взаємозв’язок
між певними незалежними чинниками (ситуаціями) і найбільш
ефективним підходом до змін, зокрема йдеться про взаємозв’язок
стратегії змін і використовуваних підходів до управління персо-
налом. Вибір підходу до змін, у тому числі і до управління пер-
соналом, на думку авторів, має бути обумовлений ситуацією в
галузі і ступенем відповідності компанії своєму зовнішньому се-
редовищу.
У зв’язку з викладеним вище, у рамках проведеного нами до-
слідження до ситуаційних чинників, що впливають на організа-
ційні зміни, віднесено сфера економічної діяльності, «національ-
ність» капіталу, «національність» менеджменту, історія розвитку
організації, кількість працівників, вік організації, зв’язок власно-
сті і управління. Безумовно, важливе значення мають специфіка
корпоративної культури організації та її лідера, однак, їх вивчен-
ня вимагають окремого дослідження.
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Методика збору інформації. Як інструмент збору інформації
використовувалося анкетування експертів (в основному фахівців
у сфері управління та управління персоналом), за яким респонден-
ти письмово відповідали на стандартизовані питання про органі-
зацію, в якій вони працюють, та про організаційні зміни, що від-
буваються/будуть відбуватися, та про які вони поінформовані.
Процедура була анонімною, тобто при обробці анкет прізвище,
ім’я та по-батькові експертів, а також назва організації залиша-
лися невідомими.
Вибірка експертів. У дослідженні взяли участь 87 експертів
29-ти організацій/компаній з 10-ти міст України. Більшість орга-
нізацій/компаній (19 або 65,5 %) територіально представляють
м. Київ та всі мають регіональні представництва в областях
України, внаслідок чого географія дослідження значно розширю-
ється. У кожній організації анкетному опитуванню підлягало три
експерта — фахівця. Анкетування відбувалося в очній формі у
присутності дослідників-анкетерів, тобто усі роздані анкети май-
же добросовісно заповнені та стовідсотково повернені.
Більшість експертів мають значний власний практичний до-
свід у сфері управління та управління персоналом на різних рів-
нях: серед респондентів 5,7 % керівників та їх заступників, 20,7 %
керівників служби персоналу, 25,3 % керівників інших структур-
них підрозділів, 29,8 % менеджерів з персоналу та 18,4 % ключо-
вих працівників інших структурних підрозділів.
Більш ніж трилітнім досвідом у сфері менеджменту володіють
67,8 % респондентів. Це дозволяє стверджувати, що вибрані екс-
перти мають у своєму розпорядженні достатній досвід для того,
щоб адекватно оцінювати ситуацію в організації. Також ми від-
стежували, яку роль експерти грали у процесі змін в організації,
по якій вони заповнювали анкету, у тому числі, чи вони брали
участь у розробці змісту програми змін або в ході її впроваджен-
ня. Близько 70% експертів беруть участь у процесі впровадження
організаційних змін і близько 50 % — у розробці змісту змін,
тобто мають власний практичний досвід у сфері менеджменту.
На нашу думку, склад вибірки експертів та її характеристики за-
безпечують достатню достовірність отриманих відповідей і мож-
ливість їх використання для подальших висновків.
Вибірка організацій/компаній. Не дивлячись на анонімність
вторинної вибірки організацій/компаній, можна відстежити цілий
ряд їх характеристик, таких як: сфера економічної діяльності,
«національність» капіталу, «національність» менеджменту, істо-
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рія розвитку організації, кількість працівників, вік організації,
зв’язок власності і управління.
На наш погляд, за своїми основними характеристиками дана
вибірка схожа з генеральною сукупністю українських організа-
цій. Так, переважають організації з вітчизняним приватним/ко-
лективним (58,62 %) та вітчизняним державним (13,79 %) капіта-
лом, якими керують вітчизняні менеджери (72,41 %), при цьому
багато з них є ключовими (27,59 %) і міноритарниками власни-
ками (20,69 %) цих організацій/компаній. Майже усі власники
організацій (96,55 %) беруть участь в управлінні. Більшість орга-
нізацій вибірки за кількістю працівників, що в них працюють, се-
редні та великі (51,72 %). Крім того, у вибірці переважають органі-
зації у віці від 6 до 10 років (24,14 %) і старше 20 років (34,48 %).
Це відповідає реальній динаміці створення організацій в Україні
в останні два десятиліття, коли більшість нових суб’єктів госпо-
дарювання було створене в період між кризами 1991—1992, 1998
і 2008 рр.
У вибірці серед українських організацій/компаній у сферах
економічної діяльності переважають організації сфери послуг
(41,38 % обслуговують посередників і 31,03 % — кінцевих спо-
живачів). У сфері виробництва при обслуговуванні посередників
працюють 17,24 % організацій вибірки та при обслуговуванні кін-
цевих споживачів — 6,9 %. 10,34 % організацій вибірки із сфери
торгівлі обслуговують посередників і 13,79 % — кінцевих спо-
живачів.
Приведений аналіз характеристик організацій/компаній вибір-
ки показує, що, з одного боку, в ній представлені різні організа-
ції/компанії, а з іншого — найбільшу частку складають організа-
ції з тими характеристиками, які займають велику частку і на
ринку в цілому (наприклад, організацій з приватним/колективним
капіталом більше, ніж організацій з державним або іноземним
капіталом). На наш погляд, це дозволяє стверджувати, що в ціло-
му відомості про дану вибірку можна використовувати для вияв-
лення основних тенденцій змін у сфері управління та управління
персоналом, зокрема.
Більш того, у процесі дослідження експертам було поставлено
питання про те, наскільки типовою для українських організа-
цій/компаній є описана ними ситуація. І у переважній більшості
випадків експерти позначили її як типову для українських органі-
зацій/компаній. Дану обставину можна вважати додатковим ар-
гументом на користь валідності отриманих результатів.
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Підсумовуючи аналіз методів збору інформації, хотілося б
відзначити такого, що, поза сумнівом, дану вибірку не можна
вважати в точності, що відображає генеральну сукупність україн-
ських організацій/компаній, що переживають різні організаційні
зміни, — і по її розмірах, і по характеристиках українських орга-
нізацій/компаній, що увійшли до неї. Проте зібрані дані досить
репрезентативні для аналізу в рамках поставлених перед прове-
деним дослідженням цілей.
Результати дослідження. Отже, опишемо основні тенденції в
управлінні персоналом у період організаційних змін в українських
організаціях/компаніях. Рейтинг пріоритетних завдань (практик) у
сфері управління персоналом у період організаційних змін подано
у табл. 1. Найчастіше згадуються розвиток внутрішніх комуніка-
цій, пошук лідерів усередині організації/компанії, розвиток коман-
ди. З мінімальним відривом слідують пошук нових працівників
ззовні, оцінювання персоналу, розробка нових систем винагороди.
Далі у порядку убування йдуть адаптація персоналу, універсаль-
не навчання, виведення «зайвих» працівників, специфічне на-
вчання, атестація персоналу і допомога в подоланні стресу. Та-
ким чином, основна увага управління персоналом у процесі орга-
нізаційних змін в українських організаціях сконцентрована швид-
ше на ефективній взаємодії колективу та лідерах, що його очо-
люють, аніж на конкретному індивіді.
Рейтинг ефективності використання підходів до управління
персоналом у процесі організаційних змін. Варто зауважити, що
практики управління персоналом, які найчастіше використову-
ються, не обов’язково будуть найбільш ефективними з точки зо-
ру економічності, результативності та доцільності, так як керів-
ники можуть розставляти акценти в управлінні персоналом, ви-
ходячи з різних міркувань, наприклад, власного досвіду та упо-
добань або організаційних традицій (або на противагу ним). Тому
нами було поставлено завдання зрозуміти, які практики управ-
ління персоналом виявляться найбільш ефективними у процесі
організаційних змін. Для цього респонденти відповіли на три за-
питання щодо кожної практики управління персоналом, що вико-
ристовували в організації у процесі змін:
— Чи отримані результати з найменшими витратами (еконо-
мічність підходів управління персоналом)?
— Чи відповідають результати поставленим цілям (результа-
тивність підходів управління персоналом)?
— Чи забезпечує підхід управління персоналом вирішення ре-
альних проблем (доцільність підходів управління персоналом)?
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Таблиця 1
РЕЙТИНГ ЗАВДАНЬ ТА ЕФЕКТИВНОСТІ ВИКОРИСТАННЯ ПІДХОДІВ


















































































1 Оцінювання персоналу 5 48,28 6 + 9 5
2 Атестація персоналу 11 33,33 7 + 11 12
3 Пошук нових праців-ників ззовні 4 49,43 11 — 3 6
4 Пошук лідерів усереди-ні організації/компанії 2 58,62 1 + 6 1
5 Виведення «зайвих»працівників 9 36,78 12 — 12 11
6 Специфічне навчання 10 34,48 10 — 10 9
7 Універсальне навчання 8 39,08 5 + 5 7
8 Розвиток команди 3 51,72 3 + 1 3
9 Розвиток внутрішніхкомунікацій 1 66,67 2 + 4 2
10 Допомога в подоланністресу 12 21,84 8 + 7 10
11 Адаптація персоналу 7 42,53 4 + 2 4
12 Розробка нових сис-тем винагороди 6 43,68 9 + 8 8
*) За результатами проведеного нами дослідження у 2012 р. «Система управління
персоналом в українських організаціях у процесі організаційних змін: специфіка змісту і
процесу впровадження, ефективність використання»
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Як видно з даних табл. 1, до найбільш економічних та доціль-
них підходів (практик) управління персоналом у процесі органі-
заційних змін експерти віднесли пошук лідерів усередині органі-
зації/компанії, розвиток внутрішніх комунікацій, розвиток ко-
манди та адаптацію персоналу. Висунуту нами гіпотезу з теорії
організаційних змін щодо важливості використання універсаль-
ного навчання для розвитку у персоналу гнучкості мислення і
здатності приймати самостійні рішення у процесі організаційних
змін експерти оцінили середніми рейтингами: п’яте місце у рей-
тингу економічності та сьоме — у рейтингу доцільності. Тобто,
реалії практики лише частково співпали з останніми теоріями ор-
ганізаційних змін.
На думку експертів, до найбільш результативних підходів
управління персоналом у процесі організаційних змін можна від-
нести розвиток команди, адаптацію персоналу, пошук нових пра-
цівників ззовні, розвиток внутрішніх комунікацій, універсальне
навчання та пошук лідерів усередині організації/компанії.
Найменш економічним, результативним та доцільним підхо-
дом управління персоналом у процесі організаційних змін експер-
ти вважають традиційну для українських організацій практику
виведення «зайвих» працівників. Такими ж низькими рейтингами
результативності респонденти оцінили й інші традиційні підходи
управління персоналом у процесі організаційних змін — напри-
клад, атестацію персоналу, специфічне навчання, оцінювання пер-
соналу та розробку нової системи винагороди персоналу.
Природно, у реальному житті ті або інші підходи управління
персоналом не використовуються окремо, а скоріше, навпаки,
доповнюють один одного. Тому звичайно, можливо, не дивля-
чись на низькі рейтинги результативності традиційних підходів
управління персоналом у період організаційних змін, у певних
комбінаціях з іншими більш результативними підходами, вони
можуть здійснювати значний позитивний вплив на отримання
очікуваних результатів діяльності у цей період.
Крім того, виявлено, що найбільш економічні та доцільні
практики не є найпоширенішими серед українських організа-
цій/компаній і, на відміну від останніх, є комбінацією «жорст-
ких» (таких, як виведення «зайвих» працівників і атестація) і
«м’якших» (таких, як розвиток внутрішніх комунікацій і пошук
лідерів усередині організації/компанії) практик управління пер-
соналом у період організаційних змін.
У рамках проведеного дослідження ми планували виявити си-
туаційні чинники, що здійснюють значний вплив на вибір най-
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більш результативної практики управління персоналом. Проте ор-
ганізацій, які використовували найбільш результативні підходи, у
нашій вибірці з 29 організацій/компаній було небагато — від 7 до
17 % (тобто від 2 до 5 організацій), залежно від поєднання най-
більш ефективних підходів. Така підвибірка дуже мала для здобут-
тя достовірних результатів і формально не може бути використана
для подальшого аналізу. Таким чином, отримані результати можна
розглядати лише першим кроком у напрямі побудови ситуаційної
моделі управління персоналом у процесі організаційних змін.
Висновки з проведеного дослідження. Уміння ефективно управ-
ляти персоналом у процесі організаційних змін є визначальним
чинником конкурентоспроможності організацій у середовищі, що
постійно змінюється. Аналіз результатів дослідження показав, що
на думку експертів українських організацій/компаній, що увійшли
у вибірку, до найбільш пріоритетних завдань (практик) у сфері
управління персоналом у процесі організаційних змін варто відне-
сти розвиток внутрішніх комунікацій, пошук лідерів усередині ор-
ганізації/компанії, розвиток команди, пошук нових працівників
ззовні, оцінювання персоналу і розробку нових систем винагороди.
До чотирьох найбільш економічних і доцільних практик
управління персоналом у процесі організаційних змін експерти
віднесли пошук лідерів усередині організації/компанії, розвиток
внутрішніх комунікацій, розвиток команди та адаптацію персо-
налу, а до шести найбільш результативних — розвиток команди,
адаптацію персоналу, пошук нових працівників ззовні, розвиток
внутрішніх комунікацій, універсальне навчання та пошук лідерів
усередині організації/компанії.
Фактично перелічені підходи є «м’якими» практиками управ-
ління персоналом, що відповідає існуючим концепціям організа-
ційних змін. Проте, реалії практики господарювання свідчать, що
в українських організаціях/компаніях усе ж більше поширені
«жорсткі» та індивідуалізовані підходи до управління персоналом
у процесі змін. Можливо, це пов’язано з тим, що багато керівників
ще не освідомили належним чином значення людських ресурсів
для розвитку організацій, а також тим, що такі підходи актуальні
для колишніх «радянських» підприємств, структура і рівень ком-
петентності управлінського персоналу яких деколи вимагають
значного коригування.
У світлі цього, вивчення найбільш ефективних підходів (прак-
тик) управління персоналом, визначених експертами вітчизняних
організацій у процесі організаційних змін, має безперечний інте-
рес з точки зору практичного використання.
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